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Resumo  
No processo de sucessão em empresas familiares a falta de planejamento do processo com o 
período e cuidados necessários, resulta em conflitos e rompimentos que afetam a família e a 
organização. A pesquisa procura compreender como ocorreu o processo sucessório em 
empresas familiares localizadas no Extremo Sul de Santa Catarina, em aspectos relacionados 
ao processo sucessório e à governança em quatro empresas familiares. Apresenta-se 
abordagem e análise qualitativa de conteúdo, com a qual possibilita compreender como o 
perfil dos fundadores interferiu nas questões do processo sucessório e como o constante 
planejamento favorece a organização como um todo. A necessidade de apoio profissional, por 
meio de contratação de profissionais externos à empresa, assessoria para auxiliar na gestão, 
programas de auxílio aos acionistas de empresas familiares e formação do conselho de família 
para minimizar os conflitos na gestão das empresas. 
Palavras-chave: Processo de Sucessão, Sucessão Familiar, Empresa Familiar, Governança 
Corporativa. 
 
Introdução 
O processo de sucessão familiar é um tema recorrente e cada vez mais estudado no 
que se refere ao mundo acadêmico científico em países com grande concentração de empresas 
familiares. Conforme dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE, 2014) e 
Vassiliadis e Vassiliadis (2014), a formação da realidade empresarial familiar internacional é 
semelhante à apresentada no Brasil, no montante de 87% com predominância de empresas de 
micro e pequeno porte, detendo grande participação no Produto Interno Bruto (PIB) do país. 
Esta quantia é similar ao de países que compõe a União Europeia como Alemanha, Espanha, 
Grécia e Itália que compreendem entre 70% a 80% das organizações como empresas 
familiares. No entanto, na Europa, o resultado apresenta a existência de um regime político 
específico que favorece o crescimento e desenvolvimento econômico das empresas familiares 
(VENTURA, 2006; VASSILIADIS; VASSILIADIS, 2014; MOURA; FRANZ; CUNHA, 
2015). 
Diante da literatura analisada, autores (LODI, 1986; SCHEFFER, 1995; 
BERNHOEFT, 1996; BORNHOLDT, 2005; LEONE, 2005; TILLMANN; GRZYBOVSKI, 
2005; GERSICK et al., 2006; VENTURA, 2006; GRZYBOVSKI, 2007; OLIVEIRA, 2010; 
SOUZA, 2012; CANÇADO et al., 2013; GRISCI; VELLOSO, 2014; MUZZIO; SILVA, 
2014; OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2014; MOURA; FRANZ; CUNHA, 2015; 
BRENES; MADRIGAL; REQUENA, 2016; SANTOS, 2016;  VELLOSO, 2016) descrevem 
o tema como em nível embrionário, na qual existem muitas lacunas a serem observadas e 
estudadas perante o desenvolvimento da governança corporativa dentro das empresas 
familiares. Outro ponto observado e citado pela maioria dos autores se relaciona com a 
preocupação em relação à preservação dos valores organizacionais e familiares. 
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Partindo desta premissa o presente estudo tem a finalidade de estudar o processo de 
sucessão em empresas familiares, com intuito de compreender como ocorreu o processo 
sucessório de empresas familiares localizadas no extremo sul de Santa Catarina. Nesta ordem 
de ideias, este artigo apresenta no segundo capítulo compreende-se o conceito empresa 
familiar e gestão corporativa, no terceiro capítulo a metodologia utilizada para a realização da 
pesquisa, no quarto capítulo apresenta-se a pesquisa qualitativa realizada em quatro empresas 
com o objetivo de compreender como ocorreu o processo de sucessão e o papel da gestão 
dentro de cada organização. 
 
Empresa Familiar: Propriedade, Família e Empresa 
As empresas familiares sempre existiram e se fortaleceram ao longo do tempo 
(DONATTI, 1997; GERSICK et al. 2006). Percebe-se a mudança através das definições ao 
longo dos anos, passando do conceito de uma empresa com duas gerações para uma empresa 
dirigida através da união de pessoas com vínculos e valores familiares e societários 
(DONNELEY, 1964; LODI, 1986; BORNHOLDT, 2005). Em uma empresa familiar, a 
família possui o controle acionário da empresa sendo parte integrante na área administrativa 
ocupando cargos de alto escalão. Destaca-se que as variáveis e características emocionais não 
estão ligadas a uma visão lógica e estratégica, o que torna um dos principais motivos para que 
o fundador não consiga distinguir entre família, propriedade e empresa (DONNELEY, 1964; 
BERNHOEFT; GALLO, 2003).  
Neste sentido, Bornholdt (2005), Leone (2005) e Gersick et al. (2006) apresentam as 
empresas familiares com forma organizacional sui generis, o que faz com que possuam 
diferenças consolidadas à realidade da empresa. A cultura empresarial se desenvolve nas 
primeiras gerações e nelas são impostos os valores que favorecem o bom convívio entre os 
familiares, evitando o surgimento de conflitos (LEONE, 2005). Alguns dos conflitos são 
resultantes da resistência do fundador em declarar a sua saída e planejar o processo de 
sucessão com os cuidados necessários quais sejam os motivos (SCHEFFER, 1995).  
Frente aos aspectos supracitados, a intimidade entre os familiares dentro da empresa 
pode atrapalhar o profissionalismo e o comportamento empresarial. Neste caso a excessiva 
pressão dentro do âmbito profissional sobrecarrega e destrói os relacionamentos entre 
familiares. A sobrevivência depende dos processos de gestão e do entendimento entre 
familiares, dentro do novo cenário econômico que se torna um obstáculo para as empresas 
tradicionais, que são mais frágeis por estarem localizadas dentro de um ambiente econômico 
favorável à globalização, trazendo assim a capitalização como uma questão fundamental 
(LEONE, 2005; SOUZA, 2012). 
Os autores Gersick et al. (2006) e mais recentemente Grisci e Velloso (2014) 
descrevem o modelo desenvolvido por Renato Tagiuri e John Davis na década de 1970/1980 
na Harvard Business School, que possibilita a compreensão dos sistemas de empresa familiar. 
Tal modelo é representado através de três círculos independentes, que quando sobrepostos, 
representam funções diversas que captam a complexidade do sistema família, propriedade e 
empresas. Bernhoeft e Gallo (2003) e o Instituto Brasileiro de Governança Corporativa 
(IBGC, 2011) destacam que o modelo permite compreender que a divisão significa sistemas 
interligados e integrados por agrupamentos que não possuem as mesmas características e 
expectativas. A profissionalização do modelo dos três círculos, a adesão de certas estruturas 
de governança corporativa e a separação de devidos assuntos em fóruns de discussão auxilia 
para que não ocorra o abuso de poder, a imposição de interesses pessoais e os atritos internos 
na empresa (IBGC, 2011). Bernhoeft e Gallo (2003) indicam que para a distinção de poder, se 
divida a empresa em três conselhos, o conselho de família, o conselho de sócios e o conselho 
de administração, conforme o Quadro 1. 
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Quadro 1 – Conselhos deliberativos. 
CONSELHOS FAMÍLIA SOCIETÁRIO ADMINISTRAÇÃO 
DEFINIÇÃO Descendentes familiares 
diretos e/ou indiretos. 
Membros acionistas, a partir 
da representação de capital. 
Pilar da governança corporativa; 
Conjunto de membros 
responsáveis pela tomada de 
decisão de empresa. 
FUNÇÃO Nortear, facilitar e 
regulamentar a 
disciplina entre família e 
empresa. 
Aprovar demonstrativos 
financeiros; 
Limitar autarquia dos 
gestores; 
Contratar empréstimos ou 
financiamentos; 
Aprovar diretrizes e 
propriedades dos acionistas. 
Orientar as estratégias 
competitivas da empresa; 
Salvaguardar princípios e valores; 
Gerenciar a empresa; 
Defender os interesses dos 
proprietários. 
DEVER Corroborar com 
aspectos de interesse dos 
herdeiros; 
Avaliar, deliberar e 
antecipar riscos;  
Elaborar documentos 
mediadores (Código de 
Conduta e Acordo de 
acionistas). 
Atualizar, administrar e 
executar o Acordo Societário; 
Mediar transações acionárias; 
Autorizar a distribuição de 
dividendos e remuneração de 
capital; 
Validar critérios e processos 
de fusão, liquidez e 
aquisições. 
Planejar o processo sucessório; 
Apoiar, direcionar e monitorar a 
execução de práticas estratégicas; 
Preservar a cultura organizacional; 
Definir projetos de investimento de 
capital; 
Analisar e verificar demonstrativos 
financeiros; 
Revisar as práticas de governança. 
Fonte: Bernhoeft e Gallo (2003); Gersick et al. (2006); IBGC (2010); IBGC, (2011); Brenes, Madrigal e 
Requena (2011); Grisci e Velloso (2014); Rossetti e Andrade (2014); Moura, Franz e Cunha (2015). 
 
A governança corporativa vai além da preservação e conservação das empresas 
familiares, responsável por alinhar e sistematizar a gestão de propriedade e negócios, sendo 
organizada a partir da composição dos conselhos deliberativos. Visto que o conselho de 
sócios compreende os acionistas da empresa com autoridade sobre as decisões finais da 
empresa, o conselho de família varia conforme as características de cada organização e a 
composição dos membros muda conforme o perfil do conselho e fatores culturais na qual a 
empresa esta inserida e o conselho de administração e membros acionistas são responsáveis 
pelo desenvolvimento de estratégias em curto prazo para crescimento da organização. 
Especificamente em relação à governança corporativa, devido à heterogeneidade deste tipo de 
empresa, trabalhe-se cautelosamente na preparação do sistema que melhor englobe toda a 
organização para posteriormente se executar o sistema (CASILLAS; VÁZQUEZ; DÍAZ, 
2007; BRENES; MADRIGAL; REQUENA, 2011; OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; 
PEREIRA, 2012; SOUZA, 2012). 
 
Estratégias do Processo Sucessório 
Considera-se como a principal estratégia para o processo sucessório o planejamento 
antecipado da sucessão como uma forma segura para proporcionar a continuidade da empresa. 
Ao passo que quando operacionalizada, a estratégia dará origem a planos hierárquicos, que ao 
final do planejamento, resultará em um processo controlado e consciente, que será implantado 
no longo, médio e curto prazo (BERNHOEFT, 1987; MINTZBERG; AHLSTRAND; 
 LAMPEL, 1998; CASILLAS; VÁZQUEZ; DÍAZ, 2007; SANTOS, 2014). Parte-se do 
princípio conforme descreve Lodi (1986a) e Leone (2005), e mais recentemente Grisci e 
Velloso (2014) que o processo sucessório é um planejamento de longo prazo que se inicia 
com o sucedido ao perceber que é dado o momento de sua saída da gestão. Neste momento 
surge à implantação da gestão da sucessão que visa evitar o surgimento de conflitos e elencar 
o melhor modo para preparação do sucessor. Assim que definido o sucessor inicia-se o 
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processo de profissionalização, em caso de não haver um familiar apto, se faz necessária à 
contratação ou preparação de executivos capazes para liderar.  
Conforme os autores Leone (2005) e Oliveira (2010) vale mencionar que o processo 
sucessório se apresenta de duas formas distintas, seja através da sucessão profissional ou da 
sucessão por um familiar. O processo de sucessão profissional ocorre quando existe à 
contratação de um executivo externo para um cargo de diretoria, neste caso a família ocupa 
somente os cargos de conselho. O processo de sucessão familiar se caracteriza pela troca de 
geração no comando da organização, sendo o mais comum na sucessão em empresas 
familiares devido à continuação da administração em poder de um familiar. Em síntese o 
planejamento do processo sucessório é o desenvolvimento de documentos que organizam a 
mudança da gestão e propriedade da empresa familiar. Considerado como parte crítica e 
crucial para se alcançar o êxito na sucessão da gestão e a sobrevivência da organização na 
família, ao passo que sem o planejamento a sucessão pode resultar em impactos desastrosos 
na empresa (BERNHOEFT; GALLO, 2003; CASILLAS; VÁZQUEZ; DÍAZ, 2007; 
OLIVEIRA, 2010). 
Evidencia-se que muitos proprietários não admitem a necessidade de se planejar a 
sucessão apresentando dificuldades para enfrentar o processo, especialmente em relação aos 
aspectos emocionais e financeiros. É notório o fato de ser um momento delicado dentro das 
empresas familiares, porém importante visto que é uma fase de preparação para o sucessor e 
sucedido. Do mesmo modo como interferem nos demais membros da organização como 
executivos e os membros da família que institucionalmente não participam do processo 
(CASILLAS; VÁZQUEZ; DÍAZ, 2007; SOUZA, 2012). A sucessão não se realiza em curto 
prazo, é um processo de longo prazo que requer anos de preparo. Considera-se que quanto 
maior a antecedência dos fatos e preparação, maior serão as chances de o processo obter êxito 
e a sobrevivência da empresa familiar. Haja vista que o planejamento não é a troca imediata 
de gestão, mas a organização de especificações no presente que importarão no futuro. 
Recomenda-se esta definição principalmente para empresas familiares onde o processo de 
sucessão comumente ocorre de forma caótica e tumultuada (LEONE, 2005; CASILLAS; 
VÁZQUEZ; DÍAZ, 2007; SOUZA, 2012). 
 
Procedimentos Metodológicos 
O presente estudo se debruça a compreender como ocorreu o processo sucessório em 
empresas familiares do extremo sul de Santa Catarina. Quanto aos fins investigação esta 
pesquisa é descritiva de caráter exploratório e abordagem qualitativa, o que possibilitou a 
descrição de informações que ampliaram a identificação de variáveis a partir do processo de 
coleta dos dados. Como estratégia se fez uso de entrevista em profundidade e roteiro 
semiestruturado com uma pergunta norteadora e tema de pesquisa: como ocorreu o processo 
sucessório desta empresa? Resultando em uma entrevista qualitativa na qual o entrevistado 
teve total liberdade para discorrer sobre o tema do trabalho (PATTON, 1999). A amostra 
ocorreu de forma não probabilística por acessibilidade, em que o critério de escolha da 
empresa ocorreu pelo acesso. A identidade das empresas não será revelada para segurança dos 
entrevistados e informações administrativo empresariais. A população da amostra se dá em 
quatro empresas familiares localizadas no extremo sul de Santa Catarina (BR), dentre as quais 
se objetivou realizar a pesquisa a partir de entrevista com os sucedidos e sucessores. 
No processo de análise dos dados obtidos seguiu a técnica de categorização de Yin 
(2005) através da compilação, decomposição, recomposição, interpretação e conclusão dos 
dados. O processo de compilação dos dados consistiu na transcrição das entrevistas 
respeitando as falas dos entrevistados. A segunda fase consistiu na decomposição das 
entrevistas e análise para mapeamento das categorias emergentes. Na fase de recomposição 
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tem-se a releitura das falas agrupamento conforme as categorias, a interpretação surge 
simultaneamente conforme ocorre a compreensão e sustentação dos temas conforme o 
objetivo do estudo. 
 
Resultados 
Em busca da análise acerca do perfil de sucessão de cada empresa, percebeu-se que 
em apenas uma empresa não ocorreu à questão de gênero. A gerontocracia nos negócios é 
delicada uma vez que historicamente se apresenta o homem como principal herdeiro e 
sucessor. A mulher nos negócios representa o sentimento de autoproteção devido ao senso 
maternal, as prejudicando na empresa e no trabalho (THIRY-CHERQUES, 2003; 
MAGALHÃES; WETZEL; RODRIGUES, 2008). Dentro desta temática Magalhães, Wetzel e 
Rodrigues (2008) destacam aspectos vinculados à proteção da filha e as tradições ligadas ao 
gênero feminino, hoje considerado como tradições arcaicas ainda presentes na sociedade 
organizacional. 
 
Quadro 2: Perfil das empresas e entrevistados 
Empresas / 
Entrevistado
Setor
Ano de 
Fundação 
da Empresa
Número de 
colaboradores
Função na 
Empresa
Tempo de 
atuação
Membro 
familiar
Geração 
familiar
Gênero
Empresa 1 – 
Sucessor
Diretor 
Administrativo
Desde 2006 Sim 3ª M
Empresa 1 – 
Entrevistado
Ex-Gerente de 
Recursos 
Humanos
De 1979 a 
2007
Não - M
Empresa 1 – 
Membro da 
família
Presidente do 
Conselho de 
Sócios
Desde 2004 Sim 3ª F
Empresa 2 – 
Sucessor
Têxtil 1978 680
Diretor 
Administrativo 
Comercial
Desde 2001 Sim 2ª F
Empresa 3 – 
Sucessor
Diretor 
Administrativo
- Sim 2ª M
Empresa 3 – 
Entrevistado
Consultoria 
externa
- Não - F
Empresa 4 – 
Sucedido
Membro do 
Conselho de 
Sócios
De 1964 a 
2014
Sim 2ª M
Empresa 4 – 
Sucessor
Diretor 
Administrativo
Desde 2004 Não 3ª F.I. M
Plástico 1970 3.000
Varejo 1941 70
Cerâmico 1960 2.500
 
Legenda: 1ª (primeira geração); 2ª (segunda geração); 3ª (terceira geração); FI (familiar indireto); F (feminino); M 
(Masculino). 
Fonte: Dados obtidos na pesquisa. 
 
As empresas participantes desta pesquisa se encontram há mais de 30 anos no 
mercado. Observou-se que apenas na Empresa 2 ocorreu a sucessão para a filha mulher, já nas 
demais empresas todas as sucessões ocorreram para os filhos homens. Em relação à passagem 
do poder administrativo para o filho mais velho o Sucessor da Empresa 2 afirma: “[...] Porque 
ele de todos nós é o que tem mais vocação.” [grifo nosso]. Por outro lado, na Empresa 4, foi 
constatado que no processo de sucessão da terceira para a quarta geração a questão de gênero 
não é relevante, mas sim a questão de capacidade para os negócios como afirmou o sucessor 
em seu discurso. A respeito de capacidade relacionada à experiência profissional previamente 
adquirida em outras instituições ou até mesmo na própria instituição, o Sucessor da Empresa 
1 destaca que “[...] O atual presidente se formou depois. Ele era mais novo, foi fazer uma 
 6 
 
especialização no exterior, e começou a trabalhar nos Estados Unidos em uma empresa 
cerâmica, [...] era vendedor, isso nada tinha a ver com a empresa 1.” [...] [grifo nosso].  
A forma como ocorre à sucessão familiar depende do tipo de administração 
apresentado pelo fundador e a resistência em permanecer na direção da empresa. Estatísticas 
apontam que a mortalidade das empresas familiares é consequência do surgimento dos 
conflitos no qual poucas conseguem superar a passagem de geração para geração. Grande 
parte é vendida no momento da sucessão entre pai e filho ou se opta por fechar, em que 
apenas 5% das empresas familiares sobrevivem ao controle de geração para geração 
(DONATTI, 1999; LEONE, 2005; VENTURA, 2006; BORNHOLDT, 2016).  
 
Perfil dos Fundadores e Sucedidos 
 
Nesta seção se compreende o perfil dos fundadores das empresas que participaram 
desta pesquisa. Vale evidenciar que o perfil dos fundadores em uma empresa familiar justifica 
o desenvolvimento do negócio ao longo do tempo. Segundo Lodi (1986), existem fundadores 
que planejam sua saída e conseguem fazer o desprendimento do negócio e outros que pelo 
contrário, planejam perpetuar seu império. Diante desta realidade se destacam fatores 
preocupantes relacionados ao planejamento do processo sucessório, relacionado ao 
comportamento e posicionamento por parte do diretor a respeito do seu desligamento gradual, 
e a evidência do relacionamento existente entre os possíveis sucessores e o sucedido 
(CASILLAS; VÁZQUEZ; DÍAZ, 2007; IBGC, 2015).  
 
i) O fundador não apresentou resistência na sucessão 
 
Um negócio para se desenvolver nem sempre possui êxito imediato, esta afirmação é 
percebida no discurso do Membro da Família da Empresa 1, para ele, a empresa alcançou um 
bom desempenho, que denominou de sucesso, quando o fundador já possuía 50 anos de idade. 
Esse resultado tardio fez com que houvesse interesse de preparar um sucessor para assumir o 
comando da empresa, tendo em vista que o objetivo do fundador era aproveitar a vida, 
conforme destaca: “[...] ele estava mais cansado, ele fez sua sucessão porque queria parar 
de trabalhar e aproveitar a vida.” [grifo nosso]. Um ponto digno de nota é a afirmação deste 
entrevistado que o fundador não demonstrava apego pelo poder. Neste sentido, é possível 
considerar que o fundador da Empresa 1 apresentava características que não demonstrava 
resistência no que se refere a sucessão.  
 
ii) Apego ao poder e centralização da gestão  
 
É percebível no discurso do Sucessor que o Sucedido da Empresa 4 possui uma 
característica empreendedora, porém com forte apego ao poder. Esse apego é destacado 
quando ele afirma que entre as décadas de 1970 e 1980 o sucedido comandou o negócio 
praticamente sozinho. Segundo o Sucessor da Empresa 4: “[...] O sucedido sempre participou 
das reuniões da diretoria, das reuniões de demonstrativos, porém de uns dois anos para cá, 
está mais difícil sua participação devido a sua idade avançada, [...] mas nas decisões mais 
importantes que o grupo tomou até agora, ele sempre esteve presente”. [grifo nosso]. 
Fundamenta-se o desejo empreendedor apresentado pelo Sucedido da Empresa 4, na qual 
afirma que diante de uma agonia devido as necessidades econômicas da empresa no ano de 
1968, buscou um novo sócio que estivesse disposto a alavancar os negócios criado pelo seu 
pai.  
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iii) Fator empreendedor e o desejo de desenvolvimento dos negócios 
 
Diante dos problemas financeiros muitas empresas familiares entram em falência e 
fecham. Na realidade econômica do país no ano de 1968, a Empresa 4 tendia a ser mais um 
negócio que não sobreviveria, conforme afirma Sucedido da Empresa 4: “[...] Neste momento 
a firma estava falida, [...] porque não tem mais volta”. [grifo nosso]. Porém diante da 
característica empreendedora, o sucessor seguiu em busca de um sócio que estivesse disposto 
a enfrentar o desafio de reerguer a empresa, o que se percebe através da afirmação do 
Sucedido da Empresa 4: “[...] Em 1968 estávamos naquela agonia e me deu um estalo [...]. 
Reabrimos a firma e começamos a vender bem [...].” [grifo nosso]. 
 
Início da Família nas Atividades da Empresa 
 
Características relacionadas ao modelo de administração dos fundadores determinam o 
tipo de sucessão que ocorrerá na empresa, principalmente a partir da inserção dos familiares 
nos negócios. Indica-se a inserção dos filhos na organização o quanto antes, para que além de 
experiência, os herdeiros passem a se dedicar aos negócios da empresa e visualizar o 
crescimento dos negócios ao longo do tempo. 
 
i) Regras restritivas e Sucessores inseridos na empresa ainda jovens 
 
Com o surgimento de conflitos familiares na Empresa 1, a segunda geração 
desenvolveu uma regra que restringia o ingresso de familiares das demais gerações na 
organização. Conforme afirma um Membro da Família da Empresa 1: “[...] eles fizeram uma 
regra tática, regra que era conversada entre eles e não estava escrita em nenhum lugar, mas 
eles combinaram que, por eles terem dificuldades de conversar e tomar decisões em 
conjunto e fazer uma gestão compartilhada de irmãos, perceberam que seria difícil também 
para seus filhos, a regra dizia que nenhum membro da terceira geração poderia trabalhar 
na empresa.” [grifo nosso]. Percebe-se que na Empresa 2, a inserção dos familiares nos 
negócios ocorreu diferentemente da Empresa 1. A Empresa 2 possui um único fundador com 
três filhos, na qual a sucessão ocorreu de forma natural e em consenso. Sobretudo, devido ao 
fato dos filhos terem sido inseridos nos negócios da família ainda jovens. Conforme se 
percebe na afirmação do Sucessor da Empresa 2: “[...] Meu pai sempre nos deu muita 
liberdade no trabalho. [...] cada um tem uma função bem específica na empresa, e mediante 
o mercado de trabalho e trabalhando com competência [...].” [grifo nosso].  
 
Planejamento da Sucessão 
 
Entende-se que o planejamento da sucessão é um processo que se não planejado torna-
se traumático tanto para o sucedido como para o sucessor. Visto que muitos proprietários não 
admitem a necessidade de se planejar a sucessão, e com isto passam a não conseguir enfrentar 
o processo aumentando o risco do fracasso empresarial, contudo é notório o fato de ser um 
momento delicado dentro das empresas familiares, porém é importante visto que é uma fase 
de preparação para o sucessor e sucedido (CASILLAS; VÁZQUEZ; DÍAZ, 2007; SOUZA, 
2012).  
 
i) Certeza da necessidade da sucessão partindo do fundador 
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Conforme percebido nos discursos dos entrevistados, a sucessão da primeira para a 
segunda geração na Empresa 1 foi planejada e partiu do desejo do fundador de parar de 
trabalhar. Esse fato ocorreu devido à obtenção de sucesso tardio, o que resultou na certeza em 
relação a sua saída. Segundo o Membro de Família e Entrevistado da Empresa 1, a sucessão 
se deu devido ao cansaço e ao fato do fundador ter como objetivo aproveitar a vida “[...] ele 
estava mais cansado, ele fez sua sucessão porque queria parar de trabalhar e aproveitar a 
vida.” [grifo nosso] (MF/Empresa1).  
Segundo Oliveira (2010), partindo do desejo da passagem de poder pelo fundador, 
surge à necessidade da busca pelos futuros sucessores. No início do planejamento do processo 
de sucessão, se pondera a identificação dos resultados esperados, logo se considera determinar 
o perfil do futuro sucessor, seguido pelo fechamento do processo sucessório. Como 
consequência surge à escolha do executivo sucessor, incluindo as negociações pelos 
componentes interessados, seguida de análise e definição. Identificou-se diante dos discursos 
do Sucessor e Entrevistado da Empresa 1, a constante constituição denominada como um time 
para preparação e contínua procura pelo melhor sucessor. 
 
ii) Contínuo planejamento e preparação do sucessor antes do início do processo 
 
A diferença entre o pensamento apresentado pelo fundador, fundamentado pelo 
Entrevistado da Empresa 1 e pela constante procura por um time perfeito que baseie os fatores 
expostos pelo Sucessor da Empresa 1 como essenciais para um presidente administrativo. 
Esta afirmação está claramente exposta nas seguintes declarações: “[...] Quando você pega 
dentro da empresa 1 o processo de sucessão, foi algo muito bem planejado pelo fundador. Eu 
quando entrei na empresa, o sucessor dele já estava escolhido por ele próprio, que era o 
segundo filho.” [grifo nosso] (E/Empresa1) e “[...] preparar um sucessor nada mais é do que 
um time, [...] não só eu, mas também toda a diretoria tem que estar preparada para uma 
sucessão, para a formação de um time, sempre voltado ao mesmo objetivo que é a nossa 
visão sobre planejamento estratégico.” [grifo nosso] (SUC/Empresa1). De certa forma a 
constante busca pelo melhor sucessor esta expressada através das habilidades demonstradas 
pelos sucessores. Conforme expressam os discursos dos entrevistados das empresas 1, 2, 3 e 
4, que apontam diferentes caminhos para a descoberta da vocação para os negócios. 
 
iii) Vocação ligada ao primogênito e Experiência externa para adquirir conhecimento 
 
Fixados os discursos das Empresas 2 e 3, percebe-se a intersecção das informações 
que referenciam a questão da vocação de um filho perante os demais para com os negócios, e 
com isto a passagem de poder “[...] Da primeira para segunda foi automático, agora da 
segunda para a terceira será uma escolha baseada em critérios de competência e empenho.” 
[grifo nosso] (SUC/Empresa3). Em contrapartida as Empresas 1, 3 e 4, nas sucessões 
seguintes a primeira para a segunda geração, tendem a passagem de poder para o familiar que 
demonstrar maiores habilidades nos negócios da família, conforme afirmação do Sucessor da 
Empresa 4: “[...] depois se ela tiver dom e capacidade, poderá me suceder daqui a alguns 
anos.” [grifo nosso]. Por outro lado, se faz necessário levar em conta a opinião e a vontade 
dos futuros sucessores, para que não exista resistência e aversão ao trabalho e a inserção nos 
negócios da família como apresentado no discurso das empresas 1 e 2. 
 
iv) Busca dos sucessores que não estejam relacionados à empresa familiar 
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A resistência apresentada por muitos dos futuros sucessores se apresenta devido as 
famílias não conseguirem separar os negócios da empresa com o fator casa, como afirma o 
Sucessor da Empresa 2 em seu discurso: “[...] Porque meus pais trabalhavam na empresa, 
meus irmãos também, então todo almoço, todo negócio que nos reunia só se falava na 
empresa, e eu achava muito chato isso. Então eu tinha certeza de que não queria trabalhar 
na empresa [...] depois comecei a fazer uns cálculos e pensei: vou trabalhar na empresa.” 
[grifo nosso].  
Dentro desta temática surge o fator proibição e o fator liberdade. Perante o discurso do 
Membro Familiar da Empresa 1, ficou claro a restrição dos filhos, a partir dos membros 
terceira geração, trabalhando nos negócios da família. “[...] a gente escutava desde pequeno 
que não poderíamos trabalhar [...].” [grifo nosso] (MF/Empresa1). Por outro lado, há 
fundadores que fazem questão da presença dos filhos trabalhando na empresa, conforme 
destaca o Sucessor da Empresa 2: “[...] Meu pai sempre nos deu muita liberdade no 
trabalho. Nós somos três irmãos, e cada um tem uma função bem específica na empresa, e 
mediante o mercado de trabalho e trabalhando com competência, cada um foi tomando seu 
espaço. Ele sempre incentivou, nunca cobrou, nem nunca largou de mão, e sentiu 
segurança na nossa administração.” [grifo nosso]. 
 
v) Não houve planejamento e Houve planejamento para a sucessão 
 
Conforme fixado pelo Sucessor da Empresa 4 em seu discurso, a sucessão da segunda 
para a terceira geração ocorreu naturalmente, porém sem apoio ou auxílio de uma consultoria 
externa, assim como o ocorrido na Empresa 2 e 3, conforme discursos. Em contrapartida ao 
discurso dos entrevistados da Empresa 1 em estudo, que obteve auxílio de consultoria nas 
sucessões de segunda geração em diante. Nesta somente a sucessão da primeira para a 
segunda geração apontou um planejamento e preparação para os herdeiros, conforme discurso 
do Entrevistado da Empresa 1: “[...] deixou tudo organizado, e o segundo filho entrou de 
maneira fácil no processo.” [...] [grifo nosso].  
Com base na análise e vivência por parte do sucedido, juntamente com os demais 
membros da segunda geração da Empresa 3, foi possível perceber que o planejamento para a 
próxima sucessão da empresa está sendo acompanhada por uma consultoria externa 
contratada para encaminhar a profissionalização da gestão e principalmente no planejamento 
para a sucessão. Identifica-se na transcrição das entrevistas que a necessidade de contratação 
de assessoria foi consequência o elevado número de cisões sofridas na empresa, 
principalmente devido aos conflitos internos entre irmãos. “[...] ele tinha oito filhos que 
trabalhavam na empresa, teve há muitos anos atrás a saída de um irmão [...] depois 
tiveram outra cisão onde saiu quatro irmãos em 2011. [...] E a partir daí se deram conta que 
precisavam profissionalizar a empresa. Nesses últimos anos eles vêm em uma contratação 
de uma diretoria externa.” [...] [grifo nosso] (E/Empresa3). 
 
vi) Olhar de consultores externos acerca das características dos possíveis sucessores 
 
Para a atual sucessão, a Empresa 1 contou com o auxílio externo conforme explica o 
Membro da Família: “[...] Essa avaliação era capitaneada pela filha mais velha do fundador, 
do qual eu também fui avaliada. Dentro do quadro apresentado o atual presidente foi muito 
bem avaliado. Nessa época havia a necessidade de se contratar um novo presidente.” [...] 
[grifo nosso]. A história se repete por desejo do atual presidente administrativo da empresa: 
“[...] A empresa de consultoria foi a uma conversa que tivemos e um desejo do atual 
presidente em preparar a sucessão. [...] devido à importância foi feito.” [grifo nosso] 
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(MF/Empresa1). O mesmo ocorre na Empresa 3, que conta com auxílio de consultoria externa 
no processo de sucessão para que não venham a existir os mesmos erros cometidos no 
passado: “[...] Eles já tinham os filhos deles trabalhando na empresa, porém sem nenhum 
acompanhamento. Eles se deram conta que estavam repetindo o que aconteceu com a 
segunda geração que não tinham um acompanhamento e que poderiam acontecer novas 
cisões com a fuga de sócios [...] Estão esse conselho de família fez a contratação de um 
consultor para fazer o acompanhamento da terceira geração e a criação de regras da relação 
da família com a empresa.” [grifo nosso] (E/Empresa3). 
 
A Escolha do Sucessor 
 
A partir da afirmação de autores para a escolha do sucessor, necessita-se do fator 
experiência. Na qual a aquisição de experiência do atual herdeiro e futuro sucessor, dentro do 
seu setor de atuação, porém fora da empresa familiar da qual é membro, gera a possibilidade 
de formação de carreira por mérito próprio e viabiliza o seu retorno à empresa, devidamente 
preparado para ser um sucessor (LEONE, 2005; CASILLAS; VÁZQUEZ; DÍAZ, 2007; 
SANTOS, 2014). 
 
i) Cronologia como critério de escolha para os sucessores 
 
Historicamente as Empresas 1 e 4 possuem semelhança, na qual o Sucedido da 
Empresa 4 utilizou-se de critérios baseados na cronologia para escolha dos seus sucessores. 
Ao passo que o fundador da Empresa 1, desconsiderou o fator cronológico para a escolha do 
seu sucessor, como afirma o Membro da Família da Empresa 1: “[...] A sucessão de primeira 
para segunda geração, do fundador para o segundo filho, foi uma escolha do fundador, ele 
escolheu este filho, por critérios dele.” [...] [grifo nosso] (MF/Empresa1). Diante do processo 
de escolha do sucessor é o conhecimento e nível de formação escolar. Fatores presentes nos 
discursos das Empresas 1 e 2, onde na Empresa 1 o filho escolhido como seu sucessor era o 
único descendente com ensino superior completo. “[...] O segundo filho era o único filho que 
tinha concluído o ensino superior, [...] ele fez a Escola Superior de Guerra, um curso de 
gestão [...].” [grifo nosso] (E/Empresa1). 
 
ii) Agilidade no acesso às informações e disponibilidade de tempo 
 
Dentre os motivos pelos quais o fundador da Empresa 2 fez a sua sucessão, está o fácil 
e rápido acesso a novas informações e a constante busca pelo aprimoramento do 
conhecimento por parte das gerações mais novas. Diante desta realidade o fundador se 
desligou da Empresa 2, porém não se desligou dos negócios, conforme destaca o Sucessor: 
“[...] o que o fundador fazia no início dos anos 2000 é o que ele continua fazendo 
atualmente, ele vai, ele acompanha a empresa, mas ele não sabe mais do andamento das 
coisas, isso hoje é tudo com a gente.” [...] [grifo nosso] (SUC/Empresa 2).  
 
iii) Não houve a priorização do primogênito na sucessão e Existência da questão de gênero 
na sucessão 
 
O histórico familiar é considerado por muitos fundadores na hora de escolher o seu 
sucessor, as origens e descendências da família. Como destacou o Membro da Família 
pertencente à Empresa 1: “[...] por ser uma família de descendente de poloneses e italianos, 
o fator étnico é importante, se tinha uma expectativa de que o filho mais velho assumisse 
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o negócio [...].” [grifo nosso]. Outro ponto digno de destaque é a questão do gênero, ligado ao 
fato de as filhas mulheres não serem consideradas para trabalhar com os negócios da família e 
a não serem consideradas como candidatas a sucessão. Perante o fator étnico, fica clara a 
ideologia em relação à formação das filhas mulheres, na qual “[...] a questão dos filhos 
homens sim, então teve a questão do gênero. As mulheres nunca foram consideradas.” 
[...] [grifo nosso] (SUC/Empresa3). 
 
Preparação do Sucessor 
 
Conforme autores (LODI, 1987; SCHEFFER, 1995; TILLMANN; GRZYBOVSKI, 
2005; CASILLAS; VÁZQUEZ; DÍAZ, 2007; VELLOSO, 2012; SANTOS, 2014), para que o 
processo sucessório tenha êxito se considera importante à preparação dos sucessores, futuros 
dirigentes e presidentes, porém requer tempo e recomenda-se que seja orientado pelo 
presidente executivo. O despreparo dos descendentes para o gerenciamento das organizações 
aumenta a possibilidade de mortalidade das empresas, cujo preparo dos herdeiros se liga 
diretamente ao sucedido, na sua certeza em relação ao futuro desligamento da empresa e na 
necessidade de preparação do sucessor. À medida que o sucessor se possibilita conhecer e 
obter treinamentos, estimular a construção do pensamento gerencial e com isto permit ir o 
nascimento da trajetória empresarial com visão de família empreendedora não somente de 
herdeiro.  
 
i) Plano de carreira e Preparação do sucessor dentro da empresa 
 
Conforme observado a Empresa 3, está implantando um plano de carreira para todos 
os herdeiros pertencentes a terceira geração em diante. Na qual este plano consiste na 
preparação dos sucessores em suas áreas de atuação para que em dado momento estejam 
capazes de competir com executivos externos para a sucessão da gestão. Da mesma forma 
como ocorre na Empresa 4, onde não possuem um plano de carreira específico para os 
herdeiros, porém os atuais gestores fazem questão de ter os herdeiros trabalhando na empresa 
em todos os setores para adquirirem experiência. Na qual surge à questão de capacidade e 
habilidade para os negócios, através da prática e do conhecimento de todos os setores do 
negócio. 
 
Ocupação dos sucessores e sucedido na gestão do negócio 
 
Um ponto digno de debate no processo de sucessão está relacionado à ocupação do 
sucessor e sucedido na gestão do negócio após o processo. Conforme citam Oliveira (2010) e 
Souza (2012), após a transição de poder indica-se ao sucedido se distanciar do cargo ocupado 
anteriormente, estabelecer alternativas como a possível venda ou divisão do controle 
acionário ou encaminhar a venda da empresa para a família. Julgar-se pertencente ao principal 
executivo da organização o dever de moldar as fases e orientações para que o planejamento do 
processo sucessório obtenha êxito. 
 
i) Gestão em cargos específicos e Conhecimento em todas as áreas da empresa 
 
Com base nos discursos das empresas 2 e 4 pode-se identificar analogias, na qual os 
atuais sucessores da Empresa 2, desde o início do trabalho sempre possuíram funções 
específicas no negócio, onde cada um comanda uma determinada área da empresa e juntos 
comandam o funcionamento geral da mesma. Da mesma forma como os futuros sucessores da 
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Empresa 4, estão alocados em áreas específicas do negócio, alguns dentro da formação 
acadêmica e outros em áreas de interesse. 
 
ii) Participação indireta do Sucedido nas decisões da empresa 
 
Conforme discurso do Sucessor da Empresa 4, observa-se que o fundador tem apenas 
participação indireta nos negócios. “[...] O sucedido sempre participou das reuniões da 
diretoria, das reuniões de demonstrativos, porém de uns dois anos para cá, está mais difícil 
sua participação devido a sua idade avançada [...] mas nas decisões mais importantes que o 
grupo tomou até agora, ele sempre esteve presente, dando opinião [...]. Ele é o nosso mentor, 
nosso símbolo e temos um carinho especial por ele.” [...] [grifo nosso] (SUC/Empresa4). 
 
Governança Corporativa 
 
Visto que o processo de sucessão gera conflitos dentro das empresas familiares, 
analisa-se na sequência os conflitos que levaram as Empresas 1 e 3 a sofrer com rompimentos 
dos laços familiares. Perante a busca de executivos externos para a gestão das empresas e o 
desejo de evitar a ocorrência de novas cisões familiares com a contratação de uma empresa de 
consultoria para auxiliar os familiares no processo de profissionalização da gestão e processo 
de sucessão. 
 
i) Executivo interno para a sucessão sem vinculo familiar e Profissionalização externa da 
gestão 
 
Como apresentado pelos entrevistados, em seus discursos no decorrer do período de 
profissionalização da gestão na Empresa 1, o executivo responsável pela gestão vendo a 
necessidade de sair da presidência da gestão em um curto período de tempo, optou pela 
contratação de um executivo interno para assumir o cargo, conforme afirma o Sucessor da 
Empresa 1: “[...]foram colocados executivos, sem laços familiares, na gestão da empresa 
[...].” [grifo nosso]. Como afirma o Membro da Família da Empresa 1: “[...] a família não 
estava preparada para ter um presidente externo, o conselho da época não conseguia 
controlar e os presidentes externos tomavam suas próprias decisões [...].” [grifo nosso]. 
Sendo assim se viu a necessidade de realizar uma nova sucessão, como afirma o Membro da 
Família da Empresa 1: “[...] resolveram apostar em um talento interno. Nessa época a 
terceira geração assumiu e trabalhou para reverter à situação de que a empresa estava 
praticamente falida.” [...] [grifo nosso]. Em contrapartida os sócios da Empresa 3 
conseguiram visualizar previamente que necessitariam de uma assessoria para preparar a 
gestão. Assim como a Empresa 3, as empresas 1, 2 e 4 também contam com auxílio de 
assessorias externas na gestão. 
 
ii) Participação em Programas de Governança Corporativa e Assessorias internas e 
externas no auxílio à gestão empresarial 
 
Conforme o discurso do Sucessor da empresa 2, percebe-se a participação do Sucedido 
nas principais decisões da empresa. “[...] Meu pai participa assim: vamos montar uma 
empresa em tal lugar, [...] vamos comprar um equipamento caríssimo, vamos investir 
alguns milhões nisso, ai meu pai participa; são nessas coisas a participação dele.” [...] [grifo 
nosso]. Ao contrário da Empresa 4 que conta com assessoria atuando internamente nos 
negócios, as Empresas 1 e 2 contam com assessorias externas. Porém, conforme percebido 
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nos discursos das Empresas 2 e 4, estas contam com o apoio de programas externos 
específicos para melhor administração da gestão e definições estratégicas nos negócios. A 
partir do trabalho em conjunto das organizações empresariais e das consultorias obteve-se a 
formação do conselho de administração das Empresas 2 e 4. 
 
iii) Desenvolvimento e preparo do Conselho de Administração 
 
Com base no auxílio de assessoria externa, a Empresa 3 está conseguindo elaborar as 
regras de acordo com os sócios da empresa. Porém, é necessário que os sócios se preparem 
para a montagem de um conselho de administração, como os demais conselhos que formam a 
gestão do negócio, conforme afirma o Entrevistado da Empresa 3 em seu discurso: “[...] Ano 
que vem eles instalam o conselho de administração, os sócios estão fazendo o curso de 
preparação para então sair da gestão [...].” [grifo nosso]. Enquanto, a Empresa 2, apresenta 
um conselho de administração mais informal, onde não se tem precisamente a formação de 
um conselho, mas participam das reuniões os principais gerentes, diretores, sucessores e 
sucedidos. 
 
iv) Participação do fundador na parte administrativa e societária e Formação do Conselho 
de Família 
 
Visto que a formação dos conselhos é de suma importância para a sobrevivência das 
organizações, seja relacionado à gestão ou a família, a Empresa 2 apresenta um conselho de 
administração informal, onde não se tem precisamente a formação de um conselho, mas 
participam das reuniões os principais gerentes, diretores, sucessores e sucedidos. Apresenta-se 
a formação do conselho de família da Empresa 3 em decorrência de cisões relacionadas aos 
rompimentos dos laços familiares para gerir as próximas gerações afim de não ocorrerem 
mais erros como no passado. 
 
Considerações Finais  
O presente estudo possuiu o verbo compreender como norteador de pesquisa bem 
como forma de dar conta da temática proposta através do objetivo de compreender como 
ocorreu o processo sucessório em empresas familiares localizadas no extremo sul de Santa 
Catarina. Frente a esta demanda a pesquisa descritiva e de campo com posterior análise 
qualitativa do conteúdo, permitiu um aprofundamento acerca das questões que levam os 
fundadores a preparar a sua sucessão nos negócios, baseados em suas características 
administrativas. Assim como, fatores que interferiram e comumente interferem no 
relacionamento familiar antes, durante e depois do processo. A partir do acesso às 
informações acerca dos processos de sucessão das quatro empresas familiares, os resultados 
possibilitaram a compreensão de como o perfil dos fundadores interferiu nas questões 
relacionadas ao processo de sucessão. Das quais se apresenta um sucedido resistente à 
sucessão e três fundadores que planejaram a sua sucessão. Frente a duas empresas que 
passaram pelo processo sucessório de forma gradual e duas empresas o processo ocorreu de 
forma planejada com base em critérios administrados e criados pelos próprios fundadores para 
a escolha de seus sucessores. 
O apoio profissional, por meio de contratação de profissionais externos à empresa para 
auxiliar na gestão, programas de auxílio aos acionistas de empresas familiares ou formação do 
conselho de família para minimizar os conflitos familiares. Esta necessidade surgiu 
principalmente no que diz respeito ao planejamento do processo sucessório, nas etapas de 
preparação, profissionalização dos herdeiros e análise para identificar as habilidades 
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necessárias para ser um futuro sucessor. Na prática, nas empresas familiares pesquisadas após 
a sucessão quando ocorrida para familiares, o sucedido ainda detém grande peso no poder de 
decisão e a geração de conflitos devido à interferência das questões étnicas e de gênero na 
escolha do sucessor. Por fim, percebe-se que o presente estudo sofreu limitações para uma 
melhor análise e comparação de variáveis que venham a influenciar no processo de sucessão 
familiar em empresas familiares. Sendo assim sugere-se como utilização deste estudo como 
comparativo na ampliação da temática no que diz respeito à governança corporativa e a 
realização do processo de sucessão em empresas familiares do extremo sul de Santa Catarina. 
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